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Dalam menghadapi persaingan pasar global yang semakin ketat dan kompetitif, menerapkan 
kebijakan implementasi Total Quality Management (TQM) sangat penting bagi keberhasilan jangka 
panjang organisasi perusahaan serta merupakan salah satu sumber keunggulan agar tercipta kinerja 
dan produktivitas menuju tercapainya budaya mutu perusahaan yang berlangsung secara terus menerus 
(continous improvement). Tujuan penelitian ini untuk mengetahui implementasi TQM dengan 
pendekatan PDCA (Plan, Do, Check, Action) melalui gugus-gugus mutu  dan fokus kepada indikator 
yang diteliti yaitu Kebijakan Direksi sebagai panduan, Komitmen dan peran serta Manajemen, Budaya 
Organisasi dalam perusahaan, Motivasi Karyawan sebagai mentalitas dasar untuk melaksanakan 
program perusahaan, Metodologi penyelesaian masalah yang digunakan, Penghargaan yang diberikan 
perusahaan atas prestasi karyawan, serta program Pendidikan dan Pelatihan yang dilaksanakan dalam 
mendukung upaya implementasi TQM. Penelitian ini dilakukan di PT Pupuk Kalimantan Timur 
dengan teknik random sampling serta desain survei menggunakan kuesioner yang disebarkan kepada 
karyawan perwakilan dari unit kerja dalam perusahaan dan wawancara sebagai instrumen 
pengumpulan data dengan Ketua Badan Pembina Manajemen Mutu Terpadu (BPMMT) sebagai   
penanggung jawab implementasi program.  
Kata Kunci: Total quality management (tqm); pdca; motivasi karyawan; pendidikan dan pelatihan; 
penghargaan prestasi 
 




 In the face of global market competition increasingly fierce and competitive, apply the policy 
implementation of Total Quality Management (TQM) is very important for the success of long-term 
corporate organizations and is a source of excellence in order to create performance and productivity 
towards achieving a culture of quality companies that continues over time (continuous improvement). 
The purpose of this study to determine the implementation of TQM approach PDCA (Plan, Do, Check, 
Action) through clusters quality of GKM, PKM, SS / SSG and focus on the indicators studied were 
Policies Board of Directors as a guide, commitment and participation of Management, Culture 
existing organization took place today, Employee Motivation as a base mentality to implement 
corporate programs, problem-solving methodology used, the award is given for achievement company 
employees, as well as education and training programs are implemented in support of the 
implementation of TQM. This research was conducted at PT Pupuk Kalimantan Timur by random 
sampling technique and the design of the survey questionnaire distributed to the employee 
representatives of the units within the company and interviews as data collection instruments with the 
Chairman of the Board of Trustees of Integrated Quality Management (BPMMT) in charge of the 
implementation of the program. 
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PENDAHULUAN 
Dalam era globalisasi saat ini, pergaulan antar bangsa telah berkembang menjadi dunia tanpa 
batas, baik dalam bentuk batas geografis, politis, ekonomi maupun batas sosial budaya. Tidak satupun 
negara di belahan dunia ini yang tidak saling berhubungan secara timbal-balik antara satu dengan yang 
lain dalam upaya untuk memiliki posisi tawar dalam konteks hubungan dan kerjasama antar negara, 
sangat diperlukan keunggulan komparatif sumber daya manusia. Jika tidak memiliki keunggulan 
komparatif dengan daya tawar yang diperhitungkan maka hubungan dan kerjasama tersebut hanya 
akan terjadi saling mendominasi, bukan saling memerlukan dengan prinsip simbiosis mutualisme.  
Amerika Serikat pernah menikmati situasi dimana standar hidupnya tertinggi di dunia untuk 
jangka waktu lebih dari 100 tahun. Mereka pernah menjadi pelopor dan pemimpin dalam 
perkembangan faktor-faktor pendorong utama untuk peningkatan standar hidup, yaitu dalam perbaikan 
produktifitas, pertumbuhan dan inovasi. Kemampuan pengembangan manufaktur saat itu memberikan 
dasar ekonomi yang memungkinkan mereka membangun masyarakat dengan standar hidup terbaik. 
Akan tetapi sejak tahun1980-an dominasi mereka mulai tergerogoti dengan hilangnya pasar, 
produktivitasnya tertinggal dari Jepang, tingkat pengganguran meningkat dalam sektor manufaktur, 
dan posisi kompetitifnya semakin terkikis dalam pasar global. Semua ini merupakan gejala dari 
penurunan sektor industri negara itu, dan para pesaing terutama Jepang, telah merebut banyak pasar 
dimana sebelumnya didominasi Amerika Serikat. Permasalahan tersebut sebenarnya dimulai semenjak 
berakhirnya Perang Dunia II. Pada saat itu mutu produk yang dihasilkan Jepang kurang baik untuk 
bersaing dalam pasar internasional, satu-satunya keunggulan Jepang adalah harga yang murah. Pada 
saat itu juga, Amerika Serikat memandang bahwa ancaman potensial dari produk-produk Jepang 
adalah aspek biaya bukan mutu. 
Akan tetapi di lain pihak, perusahaan-perusahaan Jepang menyadari bahwa kunci sukses di 
masa mendatang adalah mutu. Oleh karena itu mereka sangat menaruh perhatian terhadap mutu, 
sementara perusahaan- perusahaan Amerika Serikat dan negara-negara Eropa hanya memusatkan 
perhatian pada biaya, justeru perusahaan-perusahaan Jepang secara bertahap dan terus-menerus 
berusaha menciptakan infrastruktur sebagai dasar mutu, yaitu aspek SDM, proses dan fasilitas.  Upaya 
perbaikan yang dilakukan Jepang, antara lain mengirimkan tim khusus ke luar negeri untuk 
mempelajari pendekatan-pendekatan yang dilakukan perusahaan asing dan menterjemahkan lituratur 
asing yang terpilih ke dalam bahasa Jepang, mereka mengundang dosen-dosen asing untuk datang dan 
memberikan kursus-kursus pelatihan kepada para manajer. 
Jepang akhirnya menemukan strategi-strategi untuk menciptakan revolusi dalam bidang mutu 
diantaranya: (1) para manajer tingkat atas secara personal mengambil alih pimpinan revolusi tersebut, 
(2) semua level dan fungsi menjalani program pelatihan untuk mengelola mutu, (3) perbaikan mutu 
dilakukan dengan revolusioner dan terus-menerus, tenaga kerja dilibatkan dalam perbaikan mutu 
melalui konsep pengendalian mutu (quality control) secara terpadu. 
Berkat usaha-usaha tersebut, maka mutu barang-barang manufaktur Jepang, seperti mobil dan 
produk elektronika, melampaui mutu yang dihasilkan para pesaingnya dari negara-negara Eropa. 
Sebagai akibatnya, ekspor Jepang mengalami peningkatan yang sangat drastis sementara ekspor 
negara-negara Eropa mengalami penurunan. Selain itu, dominasi Amerika Serikat dalam beberapa 
industri kunci, seperti baja, otomotif, mesin industri, dan elektronika, mulai digantikan oleh Jepang. 
Penyebab lain kegagalan Amerika Serikat dalam bersaing adalah aspek perhatian atau 
penekanan. Alasan mengapa Amerika unggul pada aspek-aspek kuantitatif dari suatu pekerjaan adalah 
karena aspek-aspek tersebut semenjak Perang Dunia II sangat diperhatikan, dihargai dan diberi status 
lebih baik. Hal ini menyebabkan industri Amerika kurang memperhatikan masalah kualitas produk. 
Selama dekade 1980-an, dimana pangsa pasar Amerika menurun tajam, pilihan para mahasiswa 
Amerika untuk jenjang perguruan tinggi adalah program Master of Bussiness Administration (MBA). 
Pada periode yang sama, sebagian besar mahasiswa pada universitas-universitas teknik di Amerika 
adalah mahasiswa asing (Fandy Tjiptono & Anastasia Diana, 2003). 
Dasar pemikiran perlunya TQM sangatlah sederhana, yakni bahwa cara terbaik agar dapat 
bersaing dan unggul dalam persaingan global adalah dengan memberikan mutu yang baik. Untuk 
menghasilkan terbaik diperlukan upaya perbaikan berkesinambungan terhadap kemampuan manusia, 
proses dan lingkungan. Cara terbaik agar dapat memperbaiki kemampuan komponen-komponen 
tersebut secara seimbang adalah dengan menetapkan TQM. Penetapan TQM dalam suatu perusahaan 
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dapat memberikan beberapa manfaat utama, yang pada gilirannya dapat meningkatkan laba serta daya 
saing perusahaan tersebut.   
Perkembangan Ilmu Pengetahuan dan Teknologi yang semakin pesat akan membawa pengaruh 
yang cukup besar dan signifikan bagi pertumbuhan ekonomi di Indonesia maupun dunia. Para pelaku 
bisnis perlu meyakini bahwa dalam situasi persaingan yang kompetitif mutlak diperlukan strategi yang 
handal agar produk yang dihasilkan memiliki keunggulan, yakni bebas menawarkan produk dengan 
berbagai cara, antara lain lewat harga yang kompetitif, diferensiasi produk serta mutu yang terbaik.  
Kunci untuk meningkatkan daya saing suatu institusi atau organisasi perusahaan adalah mutu. 
Hanya perusahaan yang mampu menghasilkan barang atau jasa yang berkualitas kelas dunia yang 
dapat memenangkan kompetisi persaingan global.  Mutu meliputi setiap aspek dari perusahaan dan 
sesungguhnya merupakan suatu pengalaman emosional bagi pelanggan. Para pelanggan ingin merasa 
senang dengan hasil pembelian mereka dan merasa bahwa mereka telah mendapatkan nilai terbaik. 
Pelanggan ingin memastikan bahwa uang mereka telah dibelanjakan dengan baik, dan mereka merasa 
bangga akan hubungan mereka dengan sebuah perusahaan yang bercitra mutu tinggi. Mutu bagi setiap 
institusi perusahaan merupakan agenda utama dan meningkatkan mutu merupakan tugas paling 
penting.  
Menurut Tom Peters dan Nancy Austin, dalam bukunya A Passion for Excellence, mutu adalah 
sebuah hal yang berhubungan dengan gairah dan harga diri (Edward Sallis, 2002). Satu hal yang dapat 
diyakini bahwa mutu merupakan suatu yang akan membedakan antara yang baik dan sebaliknya. 
Dalam kehidupan sehari-hari kita akan melakukan apa saja untuk mendapatkan mutu, terutama 
jika mutu sudah menjadi kebiasaan. Bertolak dari kenyataan tersebut, mutu dalam institusi atau 
perusahaan akhirnya merupakan hal yang membedakan antara kesuksesan dan kegagalan. 
 Organisasi-organisasi baik milik pemerintah maupun swasta, memahami mutu dan 
mengetahui rahasianya terutama menemukan sumber mutu sebagai sebuah cita-cita yang sangat 
penting. Pelaku-pelaku dunia industri termasuk dunia pendidikan menyadari keharusan untuk meraih 
mutu dan selalu menyampaikannya pada karyawan maupun anak didik, bahkan menetapkan sebuah 
definisi bahwa “Mutu sama dengan kepuasan pelanggan”. Akan tetapi, langkah awal untuk mencapai 
mutu tidaklah sesederhana hanya mendengarkan pelanggan dan memberi respon pada mereka maka 
semua hal yang baik akan tercipta dengan sendirinya, artinya hal ini memberikan pemahaman bahwa 
mencapai peningkatan mutu dengan tujuan budaya mutu perlu keseriusan. Organisasi yang 
menggangap serius pencapaian mutu, memahami bahwa sebagian besar rahasia mutu berakar dari 
mendengar dan merespon secara simpatik terhadap kebutuhan dan keinginan para pelanggan dan 
kliennya. Meraih sukses mutu melibatkan keharusan melakukan segala hal dengan baik, dan sebuah 
institusi harus memposisikan pelanggan secara tepat dan proposional agar mutu bisa dicapai. 
Sejarah telah membuktikan bahwa kebangkitan Jepang dalam bidang industri setelah kekalahan 
dalam Perang Dunia II, dimulai dengan membangun sistem mutu sampai keberhasilan dramatis bidang 
industri yang disampaikan kepada para ilmuwan Jepang oleh W. Edwards Deming.  Keberhasilan 
meningkatkan mutu tersebut menjadi pusat perhatian berbagai negara di dunia yang tertarik untuk 
mempelajari bagaimana strategi perusahaan-perusahaan Jepang dalam menerapkan manajemen mutu. 
Dari hasil studi tentang keberhasilan perusahaan-perusahaan kelas dunia yakni dengan 
mengembangkan konsep mutu dalam perusahaan dan menerapkan Total Quality Management (TQM) 
sebagai salah "senjata ampuh" untuk memenangkan kompetisi dalam pasar global (Vincent Gaspersz, 
2002). 
Mutu dalam konteks Total Quality Management (TQM), merupakan sebuah filosofi dan 
metodologi yang membantu institusi atau perusahaan untuk merencanakan perubahan dan mengatur 
agenda dalam menghadapi tekanan-tekanan external yang berlebihan, tetapi juga merupakan alternatif 
yang layak dipertimbangkan.  
Dalam dunia industri, TQM adalah cara yang dapat digunakan untuk menghilangkan tekanan 
ekonomi sehingga mampu bersaing lebih baik, walaupun tetap perlu disadari bahwa TQM tidak akan 
langsung membawa hasil dalam waktu yang singkat. 
Esensi TQM adalah perubahan budaya (change of culture).  Perubahan budaya suatu industri 
adalah sebuah proses yang lambat, dan tidak tergesa-gesa serta memerlukan waktu. Dampak TQM 
hanya akan dicapai apabila semua pelakunya merasa perlu untuk ikut terlibat. Makna sejati dari mutu 
tersebut harus mampu menyentuh pikiran dan hati semua pelaku. 
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 PT. Pupuk Kalimantan Timur berdiri pada tanggal 07 Desember 1977, pada mulanya 
mengoperasikan pabrik Kaltim-1 yang berlokasi diatas kapal dan kemudian dengan adanya Kebijakan 
Pemerintah maka pabrik tersebut dialihkan serta dipindahkan lokasi didarat.  Adapun dasar terhadap 
kebijakan tersebut bertujuan untuk dapat dilakukan pengoperasaian pabrik dekat pada sumber bahan 
baku gas alam yang tersedia dalam jumlah yang cukup memadai berada di daerah Muara Badak. 
Selain itu kebijakan tersebut dipertimbangkan berdasarkan perbandingan risiko proses operasional 
pabrik jika dilaksanakan pengoperasian diatas kapal dengan di darat serta upaya pengembangan 
pembangunan dan perluasan wilayah pemukiman untuk dapat meningkatkan kegiatan ekonomi secara 
umum.  Saat ini perusahaan telah mengoperasikan lima pabrik Urea dengan produksi sebesar 3 juta ton 
per tahun, Amoniak sebesar 2,43 juta ton per tahun serta 175 ribu ton NPK.  
PT Pupuk Kalimantan Timur sebagai Perusahaan Negara memiliki tugas dan tanggung jawab 
selain untuk mencapai visi menjadi perusahaan agro-kimia yang memiliki reputasi prima dan misi 
menyediakan produk, jasa, dan pelayanan berdaya saing tinggi, menunjang program ketahanan pangan 
nasional, serta mendapatkan keuntungan dan laba, juga diberikan tugas dan tanggung jawab sosial 
lainnya, yaitu agar mampu memberikan kontribusi dan nilai tambah bagi kepentingan dan 
kesejahteraan masyarakat.  
Sejak awal pengoperasian pabrik, sampai saat ini telah memasuki usia operasional dengan 
produksi urea dan amoniak dengan pencapaian kinerja perusahaan yang optimal.  Memasuki usia 
pengoperasian pabrik yang relatif tua (> rata-rata 20 tahun) seperti saat ini memberikan isyarat bahwa 
perusahaan sudah seharusnya memahami serta melakukan upaya-upaya yang dapat dan mampu 
mempertahankan prestasi dan kinerja produktivitas, bahkan lebih dari itu harus melakukan terobosan 
yang strategis dengan melakukan inovasi-inovasi peningkatan mutu yang berkesinambungan secara 
terus-menerus di semua lini perusahaan. 
Pengoperasian pabrik PT  Pupuk Kalimantan Timur  dengan pencapaian kinerja yang maksimal, 
menyadari bahwa prestasi tersebut tentunya diikuti dengan risiko-risiko koorporasi strategis yang 
dapat mengagalkan pencapaian sasaran kinerja pada masa yang akan datang, yaitu risiko operasional, 
SDM, lingkungan dan lainnya, terutama bahan baku utama gas alam yang harus dapat menjamin 
keberlangsungan perusahaan dalam jangka panjang, termasuk pengelolaan aset dan peralatan pabrik 
yang sangat memerlukan pola penangganan dan pemeliharaan yang serius agar tetap dapat beroperasi 
dengan baik dan berproduksi sesuai dengan sasaran yang diinginkan. 
Untuk menjawab tantangan tersebut, perusahaan selain harus tetap konsisten dan fokus untuk 
mempertahankan, dan upaya meningkatkan pencapaian kinerja melalui peningkatan mutu produk, jasa 
pelayanan serta juga fokus pada aspek SDM. Dengan kualitas SDM yang bermutu dan berkelas dunia 
dapat diyakini untuk mampu bersaing dalam persaingan global yang semakin lama semakin 
kompetitif. Pengoperasian pabrik PT Pupuk Kalimantan Timur dilakukan oleh SDM yang kompeten 
dan memiliki kemampuan yang dapat diandalkan, terbukti dengan terus bertambahnya pengembangan 
pabrik dan diikuti pula pengembangan variasi teknologi modern. SDM perusahaan tetap dapat 
melakukan pengoperasian pabrik dengan tingkat pencapaian produksi kinerja diatas kapasitas produksi 
kemampuan rata-rata pabrik masing-masing pabrik. Aspek SDM inilah yang menjadi risiko strategis 
perusahaan serta perlu dilakukan mitigasi dengan menerapkan Manajemen Risiko berbasis pada 
Standar Internasional ISO-31000. Salah satu indikator adalah jumlah karyawan yang akan memasuki 
masa pensiun yang tinggi, sampai tahun 2020, jumlah karyawan yang akan memasuki masa pensiun 
+/-400 orang. Managemen perusahaan harus memahami dan menyadari bahwa SDM sebagai aset 
perusahaan yang memiliki kompetensi dan pengalaman yang sangat berharga harus dapat memberikan 
kontribusi dengan berbagi pengetahuan (transfer knowledge) kepada generasi SDM yang istilah “era 
milenial” untuk jaminan keberlangsungan perusahaan pada masa akan datang.  
Berdasarkan uraian tersebut, melalui Surat Keputusan Direksi Nomor : 011/DIR/II.2008 dan 
Nomor: 08/DIR/II.2011 tentang Struktur Organisasi dan personalia pengurus Badan Pembina 
Manajemen Mutu Terpadu (BPMMT) PT Pupuk Kalimantan Timur serta tugas-tugas pokok yakni 
mengarahkan dan memberi kebijakan, membina kegiatan peningkatan mutu, inovasi dan produktivitas 
perusahaan yang selaras dengan Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan (RKAP) serta bertanggung 
jawab terhadap evaluasi dan perbaikan proses kerja untuk mencapai kinerja terbaik, memperbaiki 
produk dan layanan serta mempertahankan proses kerja, selaras dengan perubahan dan arah bisnis 
perusahaan. Dengan mengembangkan kegiatan inovasi, produktivitas dan kreatifitas diharapkan dapat 
tercipta budaya mutu perusahaan sebagai kebutuhan karyawan.  
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Wujud komitmen dan konsistensi Manajemen PT Pupuk Kalimantan Timur dalam  rangka 
mewujudkan visi menjadi perusahaan agro-kimia yang memiliki reputasi prima di Kawasan Asia 
dengan mengimplementasi TQM, maka melalui Memo General Manager Sumber Daya Manusia 
Nomor: 132/SDM/III.2015, tentang pembentukan Komite Operasional Inovasi  yang diberikan tugas 
dan tanggung jawab untuk menunjang upaya peningkatan mutu yang berkelanjutan dengan melakukan 
inovasi diberbagai lini perusahaan dan membudayakan kegiatan mutu dan inovasi. 
Sehubungan dengan uraian di atas, serta dalam rangka memberikan sumbangan pemikiran bagi 
implementasi TQM untuk terciptanya kinerja produktivitas sebagai budaya mutu perusahaan, maka 
perlu dilakukan penelitian secara mendalam berupa evaluasi kebijakan implementasi TQM di PT 
Pupuk Kalimantan Timur. 
METODE 
Desain Model Penelitian 
Evaluasi dilakukan menurut organisasi yang teratur dan aturan evaluasi yang baik, semua orang 
yang terlibat, dilakukan pada waktu dan tempat yang tepat sesuai dengan apa yang telah direncanakan 
serta harus dibuat desain evaluasi program. Desain evaluasi program adalah suatu rencana yang 
menunjukkan bila evaluasi akan dilakukan dan dari siapa evaluasi  atau informasi akan dikumpulkan 
selama proses evaluasi.  
Jadi pada dasarnya suatu desain ialah bagaimana mengumpulkan informasi yang komparatif 
sehingga hasil program yang dievaluasi dapat dipakai untuk menilai manfaat dan besarnya program 
apakah diperlukan atau tidak.  
Desain penelitian evaluasi memuat unsur-unsur yaitu memfokuskan, mengumpulkan, 
menganalisis, dan menyimpulkan atau kesimpulan, hal ini terkait dengan rumusan masalah sebagai 
berikut: 
Validitas instrumen kuesioner.  
Validitas instrumen kuesioner pada teknik angket dialkukan secara logis dan empiris melalui 
validasi isi dan konstruk. Validasi logis yaitu mencakup validasi isi yang ditentukan atas dasar 
pertimbangan (judgment) dari pakar. Sementara validasi empiris melalui ujicoba untuk 
menghubungkan performasi sebuah tes terhadap kriteria penampilan tes lainnya. Semua pertanyaan 
disusun berdasarkan kajian teori yang berkaitan dengan permasalahan yang diukur. 
Validitas instrumen observasi. 
Validitas instrument observasi menggunakan validasi logis yang dilakukan untuk validitas isi. 
Hal ini mengukur sejauh mana instrumen yang digunakan dalam penelitian telah menceminkan 
keseluruhan aspek yang akan diukur.  
Validitas instrumen dokumentasi. 
Validitas instrument dokumentasi dilakukan untuk memvalidasi isi, yaitu dengan mengukur 
sejauhmana instrumen yang digunakan dalam penelitian ini telah mencerminkan keseluruhan aspek 
yang akan diukur. Validitas instrumen didasarkan pada hasil konsultasi dengan ahlinya dalam hal ini 
pembimbing disertasi. Berdasarkan hasil konsultasi terhadap instrumen dokumentasi dinyatakan 
bahwa instrumen ini telah mencerminkan aspek yang diukur dan dapat digunakan untuk pengambilan 
data penelitian. 
Reduksi Data 
Data yang diperoleh di lapangan ditulis dalam bentuk uraian rinci yang akan terus bertambah 
sejalan bertambahnya waktu penelitian. Untuk itu, laporan tersebut perlu direduksi, diranggkum, 
dipilih hal-hal yang pokok, difokuskan pada hal yang penting, dicari tema atau polanya. Laporan 
sebagai bahan mentah disingkat, direduksi, disusun lebih sistematis sehingga lebih mudah 
dikendalikan. Setelah data tersebut terkumpul dan tercatat, selanjutnya direduksi yaitu: 
menggolongkan, mengartikan, membuang yang tidak perlu dan mengorganisasikan data sehingga 
mudah untuk disimpulkan. 
Jika yang diperoleh kurang lengkap, maka peneliti mencari lagi data  di lapangan yaitu di unit-
unit kerja perusahaan atau pusat data base BPMMT di PT Pupuk Kalimantan Timur. Proses reduksi ini 
berpedoman pada fokus penelitian yaitu Evaluasi Kebijakan Implementasi TQM di PT Pupuk 
Kalimantan Timur. 
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Langkah selanjutnya adalah menyusun data reduksi dalam bentuk satuan-satuan. Satuan iini 
tidak lain adalah bagian terkecil yang mengandung makna yang bulat dan dapat berdiri sendiri terlepas 
dari bagian yang lain. 
Dalam hal ini peneliti setelah mengambil data-data yang diperlukan di unit-unit kerja atau pusat 
database BPMMT. Setelah semua data terkumpul, maka peneliti menggolongkan, pilih hal-hal pokok, 
fokuskan pada hal yang penting, dicari tema dan polanya, sehingga menghasilkan bahwa identitas 
perusahaan, data jumlah karyawan, karyawan inovator, sarana pendukung, data karyawan, rencana 
program peningkatan mutu, RKAP data sangat penting dalam pengumpulan data base implementasi 
program TQM. 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Kebijakan Direksi tentang Struktur Organisasi, Tugas Tanggung Jawab dan Kewenangan. 
Berdasarkan uraian dan penelusuran dokumen   dan data pendukung lainnya seperti pada uraian 
hasil penelitian tersebut diatas dapat disimpulkan bahwa struktur organisasi tugas dan tanggung jawab 
Badan Pengendalian Manajemen Mutu Terpadu (BPMMT) pada kondisi aktualnya terdapat 
kesenjangan dimana SDM yang bertugas dalam status fungsional dan sukarela mengakibatkan terjadi 
tumpang tindih tugas dan tanggung jawab dengan tugas utama pada unit kerja masing-masing, tidak 
dapat berkonsentrasi dan tidak fokus pada upaya implementasi TQM terutama peningkatan mutu total 
dan produktifitas menuju daya saing perusahaan tidak dapat berlangsung secara optimal. Pada bagian 
yang lain bahwa SDM yang ditugaskan tidak memiliki kompetensi yang memadai dan tidak merata 
sehingga mengakibatkan memerlukan waktu untuk beradaptasi dengan program mengakibatkan tidak 
terlaksananya tugas dan tanggung jawab secara optimal karena terjadinya tugas rangkap dan 
overlapping SDM yang berdampak pada rendahnya pencapaian upaya peningkatan indikator penting 
rendahnya pertumbuhan peningkatan mutu inovasi dan produktifitas menuju budaya mutu perusahaan. 
Komitmen Manajemen 
Bentuk komitmen manajemen dilaksanakan melalui peran serta dan perilaku nyata yang 
merupakan cerminan dari fungsi sebagai kepala unit kerja terutama dalam mendukung kegiatan 
peningkatan mutu melalui penyelesaian masalah-masalah dan memitigasi risiko yang dapat 
mengagalkan tercapainya KPI (Key Performance Indicator) unit kerja bahkan sasaran perusahaan. 
Sebagai manajer selain menjadi motivator sekaligus menjadi fasilitator dalam proses kegiatan gugus 
mutu. Indikator komitmen manajemen nampak pada peran serta aktif dan nyata sebagai fasilitator 
melalui perilaku bermutu akan memberi dampak teladan penguasaan implementasi TQM memberikan 
motivasi bagi karyawan dalam ruang lingkup tugas bersama untuk terus melakukan inovasi dan 
penyelesaian masalah yang ada dalam unit kerja masing-masing. 
Budaya Mutu Perusahaan 
Aspek budaya inovasi perusahaan yang dimaksud adalah sejauh mana pemahaman dan motivasi 
karyawan dalam upaya implementasi kegiatan inovasi dan perbaikan berkesinambungan terus menerus 
secara sukarela yakni melakukan inovasi dan perbaikan serta penyelesaian masalah dalam pekerjaan 
sehari-hari. Karyawan memiliki kemauan dan perilaku nyata atau motivasi dan pemahaman bahwa 
masalah dalam pekerjaan dipastikan selalu ada dan membutuhkan sentuhan dari para pelaku mutu 
dengan penyelesaian masalah yang dihadapi dalam pekerjaan agar dapat memberi kontribusi pada 
upaya peningkatan pencapaian target sasaran perusahaan. 
Motivasi Karyawan 
Pada saat ini karyawan telah melakukan upaya sadar dan perilaku dan secara sukarela melalui 
implementasi TQM yang didelegasikan oleh manager unit kerja tercipta komunikasi, hubungan inter 
personal diantara karyawan bersama-sama bekerja dan melakukan upaya inovasi peningkatan mutu, 
mengatasi masalah yang terjadi, pelibatan dan pemberian wewenang karyawan dalam pengambilan 
keputusan dan lingkungan kerja yang cocok serta alat-alat keterampilan kerja dan sistem kerja dan 
prosedur yang sederhana,  tercermin dalam kegiatan gugus mutu yang pada proses pemecahan masalah 
dilakukan melalui brainstorming dan melibatkan karyawan dan kepala bagian, manager selaku 
fasilitator dengan menandatangani risalah sebagai bentuk kepercayaan melalui penilaian wawancara 
gugus mutu  pada saat pelaksanaan kegiatan Konvensi Mutu Internal atau PKT Innovation Awarding 
(PIA). Dalam wawancara gugus mutu pada KMI/PIA, pada umumnya karyawan dengan sukarela 
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untuk membentuk gugus mutu guna menyelesaikan masalah dalam unit kerja serta menciptakan karya 
inovasi, solusi agar pengoperasian pabrik dan proses pekerjaan dapat berlangsung dengan baik. 
Metodologi PDCA. 
Mengacu pada dokumen-dokumen hasil penyelenggaraan Konvensi Mutu Internal (KMI) atau 
PKT Innovation Awarding (PIA) bahwa metodologi PDCA Delapan Langkah dan Tujuh alat yang 
terdapat panduan mutu, telah digunakan oleh seluruh gugus mutu sebagai metodologi dan alat bantu 
bagi karyawan dalam upaya penyelesaian masalah  dan menemukan alternatif solusi yang disiapkan 
serta hasil pencapaian gugus-gugus mutu berdasarkan aspek QCD(S,E)M serta dapat diketahui melalui 
epidance berupa risalah gugus mutu dan presentasi gugus mutu masing-masing pada saat mengikuti 
KMI atau PIA. 
Berdasarkan uraian diatas bahwa metodologi PDCA Delapan Langkah Tujuh alat bantu telah 
digunakan dengan baik dan benar sesuai dengan kaidahnya oleh karyawan melalui gugus-gugus mutu 
sesuai kaidah yang berlaku sehingga dapat disimpulkan tidak terdapat kesenjangan. 
Penghargaan & Pengakuan Prestasi. 
Tujuan dilakukannya penilaian kinerja adalah sebagai alat diagnostik dan proses penilaian 
terhadap perkembangan individu, tim atau kelompok dan organisasi perusahaan, secara khusus 
karyawan manajemen selaku fasilitator dan karyawan yang tergabung dalam gugus-gugus mutu. 
Berdasarkan uraian tersebut diatas, maka dapat disimpulkan bahwa dalam rangka memotivasi 
karyawan untuk melakukan upaya peningkatan mutu secara berkelanjutan telah dilaksanakan dan 
diberikan penghargaan sesuai standar kriteria penilaian berbasis kinerja, serta dapat berkontribusi 
dalam upaya meningkatkan pencapaian produktivitas kinerja yang akan mendorong tercapainya 
budaya perusahaan. Hal ini dapat diartikan bahwa dalam rangka mencapai peningkatan kinerja 
perusahaan telah diterapkan dan memiliki kontribusi pencapaian sasaran perusahaan. 
Program Pendidikan dan Pelatihan. 
PT Pupuk Kalimantan Timur dalam upaya membangun budaya mutu dengan melaksanakan 
program Pendidikan dan Pelatihan sebagai bagian dari implementasi TQM yang secara berjenjang dan 
bertahap melalui pelatihan internal maupun external. Tujuan Program untuk pemahaman dan 
pengetahuan dengan pengembangan persepsi inovasi   serta aktualisasi karyawan dalam melaksanakan 
program inovasi perusahaan menuju pencapaian sasaran strategis perusahaan. Materi disusun oleh 
bidang yang bertanggung jawab dalam pengembangan materi dan pelatihan mutu dan inovasi dan 
senantiasa menyesuaikan dengan dinamika yang ada dan berlaku sesuai kaidah pendekatan 
penyelesaian masalah Plan, Do, Check, Action) Delapan Langkah Tujuh Alat (PDCA Delta). 
SIMPULAN  
Struktur Organisasi dan kepemimpinan 
Struktur organisasi pelaksana kebijakan implementasi TQM melalui kegiatan gugus-gugus mutu 
di dalam lingkungan PT Pupuk Kalimantan Timur, guna tercapainya sasaran peningkatan mutu dan 
produktifitas, peningkatan daya saing menuju tercapainya budaya mutu perusahaan yang berlangsung 
secara berkesinambungan telah terlaksana dan berjalan, namun perlu dilakukan tindakan perbaikan 
yang disebabkan adanya tumpang tindih terutama pada tugas tanggung jawab dengan tugas rutin 
sesuai job descreption di unit kerja yang menyebabkan karyawan tidak fokus dalam dalam 
implementasi kebijakan TQM yang berdampak pada kurang optimalnya pencapaian peningkatan mutu 
dan produktivitas kinerja serta akan berpengaruh dan berkontribusi pada pencapaian sasaran dan 
tujuan tercapainya budaya mutu perusahaan juga kurang optimal. 
Pada bagian lain berdasarkan pada Surat Keputusan Direksi tentang tugas dan tanggung jawab 
pejabat struktural dalam implementasi TQM telah dilaksanakan, namun pada pelaksanaannya tidak 
memiliki kualifikasi dan kompetensi yang memadai dalam bidang TQM, sehingga berdampak 
signifikan pada proses pengambilan keputusan dan lemahnya kepemimpinan mutu berakibat  tidak 
terselenggaranya program implementasi TQM dan berpengaruh signifikan pada upaya peningkatan 
mutu dan produktivitas kinerja dalam pencapaian budaya mutu perusahaan. 
Komitmen Manajemen 
Peran serta aktif manajemen sebagai fasilitator telah dapat berperan dalam komitmen dan 
perilaku partispasi langsung sesuai dengan pola kepemimpinan TQM untuk memberikan motivasi 
pada karyawan dalam upaya melakukan inovasi penyelesaian masalah dalam tugas pekerjaan sehari-
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hari, meningkatkan kerjasama kelompok, membina hubungan hirarki atasan dan staff, telah 
dilaksanakan berdasarkan tugas dan tanggung jawabnya, namun masih perlu didukung dengan 
pemahaman tentang metodologi PDCA Delta yang digunakan oleh karyawan dalam gugus-gugus 
mutu terutama dalam interpretasi pada setiap tahapan langkah dan penggunaan alat bantu mutu yang 
sesuai dalam penyelesaian masalah. 
Budaya Mutu dan Inovasi 
Secara bertahap jumlah karyawan yang berperan aktif dalam kegiatan gugus mutu meningkat 
karena pemahaman dan perilaku karyawan serta motivasi dalam memahami bahwa mutu adalah 
dipengaruhi oleh lingkungan kerja yang kondusif, dukungan dan perilaku manajemen dan 
kepemimpinan mutu, dukungan infrastruktur yang memadai, terdapat pengakuan dan penghargaan 
bagi karyawan, untuk menghasilkan ide-ide kreatif dan inovatif di unit kerja masing-masing dengan 
prinsip mutu memerlukan pelibatan dan keterlibatan seluruh karyawan bekerja sama dan peran aktif 
serta  berkesinambungan dalam upaya peningkatan produktivitas kinerja menuju tercapainya budaya 
mutu perusahaan. 
Motivasi Karyawan 
Dalam implementasi TQM, Motivasi karyawan dalam pelibatan dan keterlibatan karyawan 
secara langsung dalam upaya penyelesasian masalah dalam pekerjaan pada unit kerja masing-masing 
melalui gugus mutu dengan ide kreatif dan inovatif telah mendukung upaya peningkatan budaya mutu 
perusahaan dengan adanya kebijakan Direksi melalui adanya penyebaran pada tiap unit kerja memiliki 
minimal 1 gugus mutu pada masing-masing bagian unit kerja. Hal tersebut dapat dibuktikan dalam 
partisipasi nyata gugus-gugus mutu pada KMI/PIA bahwa masing-masing unit kerja departemen 
sesuai jumlah depertemen yang ada di lingkungan perusahaan.  
Metodologi PDCA 
Dalam TQM, metodologi penyelesaian masalah yang digunakan sebagai pendekatan 
penyelesaian masalah oleh gugus-gugus mutu dengan pendekatan PDCA Delta telah diterapkan dan 
dilaksanakan berdasarkan kaidah-kaidah yang berlaku namun masih terdapat kelemahan dalam hal 
interpretasi makna pada tiap langkah-langkah sesuai PDCA, serta kesesuaian penggunaan alat bantu 
mutu yang digunakan guna pengambilan keputusan. Hal ini dapat dibuktikan melalui risalah dan hasil 
wawancara gugus mutu pada pelaksanaan KIM/PIA. 
Penghargaan dan pengakuan prestasi 
Dalam TQM, penghargaan dan pengakuan atas prestasi karyawan akan memberikan kontribusi 
signifikan sebagai motivasi yang menggerakan agar karyawan dapat menciptakan ide-ide inovasi, 
menyelesaikan masalah-masalah dalam pekerjaan serta perilaku nyata untuk mendukung upaya 
peningkatan produktivitas kinerja menuju tujuan dan sasaran terciptanya budaya mutu perusahaan 
secara berkesinambungan. 
Tata cara atau pola pemberian penghargaan atas prestasi gugus-gugus mutu yang telah 
dilaksanakan dan diberikan dalam bentuk penghargaan kontribusi pada penilaian Key Performace 
Individu (KPI) pada aspek tarce force secara dan pemberian secara berjenjang dengan dasar 
keikutsertaan dalam kompetisi KMI/PIA secara internal dengan kategori terbaik sesuai mriteria 
internal Gold, kategori gold dalam KMI/PIA menjadi utusan perusahaan pada kompetisi tingkat 
Nasional  atau Temu Karya Mutu dan Produktivitas Nasional (TKMPN) dengan kriteria minimal 
Platinum atau Diamond, untuk menjadi utusan perusahaan di tingkat internasional yaitu International 
Convention Quality Control Cycle (ICQCC). 
Pendidikan dan Pelatihan 
Dalam implementasi TQM, program Program Pendidikan dan Pelatihan berkontribusi pada 
SDM yang akan terlibat langsung dalam pelaksanaan TQM melalui gugus-gugus mutu pada 
penyelesaian masalah dalam pekerjaan sehari-hari. Kemampuan dan pemahaman terhadap metodologi 
PDCA pendekatan yang digunakan akan mendorong karyawan untuk berpartisipasi dan memiliki 
motivasi yang kuat dalam bekerja.  
Pelaksanaan program pelatihan bagi karyawan baik sebagai gugus mutu dan fasilitator bagi 
karyawan manajemen telah dilaksanakan secara periodik dengan materi dan instruktur internal 
perusahaan yang memiliki kualifikasi dan sertifikat kompetensi bidang mutu serta untuk penilai 
dengan melibatkan provider eksternal.  
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Dalam mendukung upaya peningkatan mutu dan produktivitas kinerja menuju budaya mutu 
perusahaan, masih terdapat kelemahan serta pelaksanaan pelatihan yang  belum optimal dan 
pemahaman yang kurang merata yang diakibatkan karena kurangnya dukungan atasan kepada 
karyawan sebagai instruktur dan waktu yang diberikan. 
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